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ABSTRACT
This paper examines the careers of regular workers in a supermarket company. 
This subject constitutes part of a wider research project describing the work of 
white collar workers under the key concept of management. We aim to answer 
the following questions: 1） How are stores and store managers supervised by 
senior management? 2） How do store managers manage their stores? 3） What 
skills are required of store managers, and how are these skills developed over 
the course of their careers? This paper concerns particularly the third point.
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用者と第 2期採用者が 9割強，第 3期採用者は全員である。このように初任者
教育の対象範囲は広がるが，教育期間は短期化している。それは 1980年代半













































図表 4　初任配属店上位 10 店と配属人数
人事データより作成。008店は 1992年開店。
順位
全期間 第 1期 第 2期 第 3期
店番号 人数 店番号 人数 店番号 人数 店番号 人数
1 001 88 002 19 001 25 001 47
2 002 57 001 16 002 19 003 27
3 003 52 006 13 003 16 002 19
4 004 32 004 12 005 10 008 19
5 005 28 005 12 006 9 004 13
6 006 28 007 11 013 8 010 7
7 007 21 009 10 004 7 015 7
8 008 19 011 9 007 6 005 6
9 009 17 003 9 014 6 006 6
10 010 16 012 8 011 4 009 6
計 358 119 110 157






以上が 3店，3000㎡以上 5000㎡未満が 3店，1000㎡以上 3000㎡未満が 4店






























































































青果 畜産 鮮魚 惣菜 日配 加工 衣料 住居 計
青果 － 0 0 0 0 1 0 4 5
畜産 0 － 1 1 1 0 0 2 5
鮮魚 0 1 － 0 4 1 0 0 6
惣菜 1 0 1 － 0 1 0 2 5
日配 2 1 1 2 － 1 0 0 7
加工 0 2 1 1 0 － 1 1 6
衣料 0 0 1 0 2 2 － 8 13
住居 1 3 0 0 1 2 4 － 11






















































― 第 1 期採用者 ―
36 経済理論　365号　2012年１月
進年次（図表で網がけ）だけでも 4年から 5年の幅がある。その他の年次を含
めると，レベル 1には 17年，レベル 2には 20年，レベル 3には 16年の幅が





第 1期 第 2期 第 3期
レベル 1 レベル 2 レベル 3 レベル 1 レベル 2 レベル 1
0
1 1
2 5 1 14 1 10
3 13 2 40 1 28
4 17 6 29 4 22
5 30 3 9 6 18
6 25 6 8 4 23
7 17 11 8 6 37
8 8 14 6 7 16
9 2 12 2 11 24
10 4 15 1 3 12 15
11 1 6 4 11 5
12 7 1 4 11 3
13 5 1 1 9 6
14 1 9 1 1 4 1
15 8 2 7 1
16 1 1 1 6
17 5 2 1 2
18 1 5 4 1
19 5 8






小計 125 127 44 132 104 209
該当なし 27 25 108 22 50 33










いる。第 1に抜擢がある。レベル 1を経ないでレベル 2に昇進した者（レベル
1が「該当なし」）が 21人おり，そのうちのほぼ半分（11人）はレベル 2の早
期昇進者である。第 2に前方のグループに追い着く者がいる。レベル 1の標準
昇進者のうち 7人はレベル 2の早期昇進者となり，レベル 1の後期昇進者のう
ち 4人はレベル 2の標準昇進者となる（図表で点線網がけ）。第3に後方のグルー
プに追い着かれる者がいる。レベル 1の早期昇進者のうち 1人はレベル 2の標
準昇進者となり，レベル 1の標準昇進者のうち 39人はレベル 2の後期昇進者
となる（図表で斜線網がけ）。第 4に後方のグループに追い抜かれる者がいる。
レベル 1の早期昇進者のうち 4人はレベル 2の後期昇進者となる（図表で斜線
網がけ）。
　昇進順位の入れ替わりは，レベル 2とレベル 3の間，レベル 1とレベル 3の
図表 11　第 1 期採用者の昇進年次の分布（レベル 1，レベル 2）
人事データより作成。
（人）
レベル 1 レベル 2年次
年次 -6 7-10 11- 小計 該当なし 計
-2 0 1 4 5 0 5
3-7 7 42 39 88 14 102
8- 0 4 9 13 5 18
該当なし 11 5 5 21 6 27
計 18 52 57 127 25 152
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2を経ないでレベル 3に昇進した者はいない。図表 13は第 1期採用者のレベ





図表 12　第 1 期採用者の昇進年次の分布（レベル 2，レベル 3）
人事データより作成。
図表 13　第 1 期採用者の昇進年次の分布（レベル 1，レベル 3）
人事データより作成。
（人）
レベル 2 レベル 3年次
年次 -17 18-22 23- 小計 該当なし 計
-6 4 7 0 11 7 18
7-10 5 20 2 27 25 52
11- 0 5 1 6 51 57
該当なし 0 0 0 0 25 25
計 9 32 3 44 108 152
（人）
レベル 1 レベル 3年次
年次 -17 18-22 23- 小計 該当なし 計
-2 0 2 0 2 3 5
3-7 7 22 2 31 71 102
8- 0 2 1 3 15 18
該当なし 2 6 0 8 19 27











（34）「レベル 1→ 2」と「レベル 1→ 3」については，早期，標準，後期のいずれの組み合わ
せについても統計的に有意な差を確認できない。「レベル 2→ 3」の早期・後期，標準・後
期には有意な差を認めることができる。また，図表には示していないが，第 2期採用者の「レ
ベル 1→ 2」の標準・後期にも有意な差を認めることができる。有意水準は両側 5％である。
（35）単一部門経験者（0部門経験者を含む）と複数部門経験者の間に，昇進に関して統計的
に有意な差は認められない。両者の比較は，第 1期採用者と第 2期採用者のレベル 2への















ベル 1に関しては入社から 3年め（2年次）までであり，レベル 2に関しては
入社から 5年め（4年次）までである。
　レベル 1に関しては，図表 10で示したように，昇進が特に早い者は 3つの
期間を合わせて全部で 30人いる。職位はチーフが 11人，トレーナーが 12人，
次長が 7人である。入社時の年齢は 22歳が 16人，23歳が 10人，24歳が 4人
であり，年齢が特に高いわけではない。部門に関しては，生鮮が 17人，日配・
加工食品が 5人，衣料・住居が 7人，管理が 1人である。正社員全体の初任配
属と大きな違いはない。
　レベル 2に関しては，図表 10で示したように，昇進が特に早い者は第 1期
と第 2期を合わせて 15人いる。職位は，小型店店長が 2人，Mrが 2人，SV






































第 1期採用者，第 3期採用者の順に並んでおり，10年次までにレベル 1に昇
進する割合は，第 1期採用者 90％，第 2期採用者 88％，第 3期採用者 84％の
順である，
（40）




























図表 16　レベル 2 昇進者の累積割合（％）
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から 2006年の間にレベル 2以上のポストは 2倍弱に増加したが，勤続 10年以
上層ないし 35歳以上層はいずれもほぼ 4倍となった。そのため，図表 17に示
すように，中堅以上層に対するレベル 2以上のポストの割合は，1990年の 10














図表 17　中堅以上層に対するレベル 2 以上ポストの割合（％）
― 男性 ―
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お わ り に
　本稿の主な発見は，早い時期から昇進に差がつく一方で，昇進順位の入れ替
わりが普通に見られるという事実であるが，もう一つの発見として，職能資格
制度に収まらない早い昇進の実態がある。これまでの研究は，職能資格制度に
関して，職能資格は職位と対応しており，上位の職能資格に昇格した者の中か
ら上位の職位に昇進する者が決められていること，ズレが生じるのは，資格等
級に見合った職位が不足し，昇格（昇級）に比べて昇進が遅れるためであり，
これへの対応策として専門職制度が発生したと述べてきた。
（43）
とはいえ，少なく
ともホワイトカラーに関して，資格等級と職位の関係が実際のデータを基に研
究されたことは，これまでなかったように見える。
（44）
両者の関係は改めて問い直
されるべきであろう。
　上記の実態は，成果主義への流れを構成するもう一つの要素としても重要で
ある。なぜなら，成果主義はこれまで，職位（職務）に対して高すぎる資格等
級（処遇）を，職位（職務）にまで引き下げるものとして理解されてきたから
である。
（45）
それに対して，本稿の事例は，職位（職務）に対して低すぎる資格等
級（処遇）を，職位（職務）にまで引き上げることが，成果主義のもう一つの
役割であったことを示唆している。A社は 2000年代の初めに成果主義的な人
事制度を本格的に導入したが，その理由として，資格等級と担当する仕事にズ
レが生じており，賃金のアンバランスにつながっていることが挙げられた。
（46）
A
（42）レベル 1の場合，若年層に対するポストの割合は増大している。これは，1990年代後
半以降，レベル 1のポストが増加する一方で若年層が減少したためである。ただし，同時に，
レベル 2につけない中堅層が増えたため，レベル 1の候補者は増えた可能性がある。
（43）八代［1995］第 6章，八代［2002］。
（44）ただし，中村［1991a］は，資格等級に対応する職位より上位に昇進する場合があるこ
とを指摘しており，小林［1995］にも同様のデータがある。
（45）松繁他［2005］249頁以下，中村・石田［2005］4頁，労働政策研究・研修機構［2006］
37頁以下。成果主義導入の背景については，阿部［2006］も参照。
（46）A社人事制度改革の説明資料。
←
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社の場合，このズレは，職位（職務）に対して高すぎる資格等級（処遇）だけ
でなく，職位（職務）に対して低すぎる資格等級（処遇）も指していたはずで
ある。
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